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Inleiding
Het huidige militaire handwerk doet
in toenemende mate een beroep op de
flexibiliteit, zelfstandigheid en creati-
viteit van het personeel. Dat is een
van de lessons learned van vredes-
operaties waaraan de Koninklijke
Landmacht (KL) in het nabije verle-
den heeft deelgenomen.'7 In deze bij-
drage* wordt de vraag beantwoord
hoe het creatief vermogen van KL-
personeel systematisch ontwikkeld
kan worden. Deze vraag is relevant
omdat de huidige beleidsinstrumen-
ten die inhaken op kennis en vaardig-
heden van personeel, zoals het Be-
leidsconcept Leidinggeven en het
beoordelingssysteem van de KL, niet
ontworpen lijken te zijn voor het sys-
tematisch beïnvloeden van creatief
vermogen.' Daarover meer verderop
in deze bijdrage. Daarnaast is de cen-
trale vraag van dit artikel relevant
tegen de achtergrond van de recente
grootschalige reorganisaties en de
veranderingen in het denken over
bedrijfsvoering. Ook daarin is er meer
dan voorheen aandacht voor zaken als
flexibiliteit, creativiteit en vernieu-
wing. Het ligt voor de hand om te ver-
onderstellen dat de genoemde trends
consequenties hebben voor de beno-
* De auteurs zijn drs. J.B.G. Born, docent hu-
man resource management aan de Koninklijke
Militaire Academie, en twee reviewers die ano-
niem wensen te blijven, erkentelijk voor hun
commentaar op een eerdere versie van dit arti-
kel.
digde kennis en vaardigheden van
officieren, in de eerste plaats in hun
rol als leidinggevende en daarnaast
als manager.
Tegen de achtergrond van het boven-
staande beoogt dit artikel een bijdrage
te leveren aan de discussie over lei-
derschap en management. Daartoe
wordt allereerst een nadere probleem-
analyse gepresenteerd waarin wordt
ingegaan op het belang van creatief
vermogen. Daarna wordt onder de
noemer 'creativiteitsmanagement'
een visie gepresenteerd op de voor-
waarden voor effectieve creativiteit
en de rol die officieren spelen bij het
realiseren daarvan. Ten slotte laten we
concreet zien hoe het creatief vermo-
gen van officieren ontwikkeld zou
kunnen worden aan de hand van een
aanvulling op het bestaande oplei-
dingsmodel. Door deze aanvulling
kan enerzijds worden voorzien in een
behoefte aan vernieuwingscapaciteit;
anderzijds draagt ze bij aan het veran-
keren van creatief vermogen in mens
en organisatie. Daarmee is dit oplei-
dingsmodel een manier om handen en
voeten te geven aan het concept van
de 'lerende organisatie'.'10
Dat deze bijdrage afgebakend is tot
personeel en opleidingen is gebaseerd
op inhoudelijke en pragmatische
overwegingen. De inhoudelijke over-
weging is dat personeel en opleidin-
gen niet te negeren aangrijpingspun-
ten voor beleid zijn als het er om gaat
vernieuwingsvermogen te verhogen
en te institutionaliseren. De hier toe-
gepaste afbakening wil niet zeggen
dat personeel en opleidingen de enige
wegen zijn die bijdragen aan het cre-
ëren van creatief vermogen. Het is
echter binnen het bestek van dit arti-
kel** niet mogelijk om ook op ande-
re terreinen concrete analyses en
voorstellen te presenteren. Dit laatste
is een pragmatische keuze.
Probleemanalyse
Van alle veranderingen die vanaf
begin jaren negentig zijn ingevoerd,
is vooral de vernieuwde taakstelling
van grote invloed geweest op de hui-
dige organisatie van de KL. De orga-
nisatie heeft zich tot die tijd, door het
constante karakter van haar omgeving
en het afnemende geloof in een groot-
schalig Oost-West conflict, kunnen
ontwikkelen tot een apparaat met
sterk bureaucratische structuren,
waarvan hiërarchie, regels en proce-
dures de basis vormden. Dergelijke
structuren belemmeren echter de
prestaties die de KL in het kader van
haar nieuwe taakstelling moet leve-
ren. De nieuwe taakstelling voorziet
in optreden onder zeer uiteenlopende
omstandigheden. Naast de klassieke
taken van de krijgsmacht en crisisbe-
heersingsoperaties, zoals in het voor-
malige Joegoslavië, laten humanitaire
** Volledigheidshalve merken we op dat over-
al waar in dit artikel de officier met 'hij' of
'hem' wordt aangeduid uitdrukkelijk ook 'zij'
of 'haar' bedoeld is.
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hulpverlening (zoals in Rwanda) en
de varkenspestbestrijding in Neder-
land zien dat de KL van vele markten
thuis moet zijn. Het gaat daarbij niet
meer alleen om het zo effectief en
efficiënt mogelijk omgaan met eigen
mensen en middelen teneinde de
gevechtskracht te vergroten; de na-
druk komt steeds meer te liggen op
aanpassing aan specifieke opdrach-
ten. De omgeving waarin Neder-
landse militairen opereren verschilt
iedere keer dusdanig dat zij zich niet
kunnen redden met alleen het gebruik
van voorgeschreven regels en proce-
dures. Voor een leidinggevende bete-
kent het dat hij, naast de vaardighe-
den in het voorbereiden, uitvoeren en
het leiding geven aan operaties, in
steeds grotere mate een beroep zal
moeten doen op bijvoorbeeld eigen
inzicht, flexibiliteit, zelfstandigheid
en verantwoordelijkheid ten aanzien
van die opdracht.
Het Beleidsconcept Leidinggeven,
waaraan de inzichten in het 'moder-
ne' leiding geven binnen de KL zijn
ontleend, dateert van voor de organi-
satieveranderingen die aan het begin
van de jaren negentig zijn ingezet.
Het is gebaseerd op ideeën over de
wijze waarop de organisatie in haar
nieuwe vorm zou moeten functione-
ren, maar ontbeert de nodige prakti-
sche onderbouwing. Ondertussen
heeft de KL, gedurende verschillende
vredesoperaties, ook in de praktijk
kunnen ervaren in hoeverre haar
ideeën over leiding geven aansluiten
bij de werkelijkheid. Uit diverse
publicaties blijkt dat er, naast de
'voorgeschreven' flexibiliteit en zelf-
standigheid, grote behoefte is aan
innovativiteit en improvisatievermo-
gen. UM
Om in de pas te blijven met de ont-
wikkelingen in haar omgeving zal de
organisatie in staat moeten zijn om
snel, kleine aanpassingen te doen aan
die omgeving, als dat noodzakelijk
is." Als de KL het hoofd wil kunnen
bieden aan continu veranderende
omstandigheden en de daarmee ge-
paard gaande onzekerheid, dan zal zij
voortdurend nieuwe kennis, vaardig-
heden en competenties moeten op-
doen. G.B.J. Bomers spreekt in dat
geval van een 'lerende organisatie':
„Een organisatie die als bewust beleid
voert haar lerend vermogen op alle
niveaus en op continubasis te vergro-
ten ter optimalisering van haar effec-
tiviteit. (...) organisaties zijn veroor-
deeld voortdurend nieuwe dingen te
leren.'"1 Dat stelt echter specifieke
eisen, zowel wat betreft de inrichting
en vormgeving van organisaties als de
manier waarop ze worden gema-
naged. Met name op het laatstge-
noemde punt willen wij verder in-
gaan.
We onderschrijven het idee van
Bomers dat er specifieke eisen wor-
den gesteld aan de manier waarop in
een lerende organisatie wordt gema-
naged. Dit impliceert dat de manager,
naast 'gewone' managementvaardig-
heden, zou moeten beschikken over
specifieke vaardigheden die het leren-
de vermogen van de organisatie op
peil houden en/of bevorderen. In een
lerende organisatie hebben die vaar-
digheden alles te maken met het ver-




Hiervoor is een aantal vernieuwings-
behoeften binnen de KL geschetst.
Om aan deze behoeften te kunnen
voldoen, is vernieuwingsvermogen
noodzakelijk. In deze bijdrage staat
creativiteit centraal als bron van orga-
nisatievernieuwing. Creativiteit wordt
in deze bijdrage gedefinieerd als het
maken van nieuwe combinaties van
bestaande kennis en middelen.
Vanuit het perspectief van manage-
ment en beleid rijst nu de vraag hoe
creativiteit effectief kan worden
gemaakt opdat continue organisatie-
vernieuwing daadwerkelijk wordt
gerealiseerd. Het antwoord hierop is
drieledig. Ten eerste vereist effectieve
creativiteit dat aan creatieve ideeën en
voorstellen ruimte wordt geboden tot
ontwikkeling, uitwerking en imple-
mentatie. Het begrip 'ruimte' wordt in
dit verband zeer breed opgevat en
heeft betrekking op mentaliteit, socia-
le waarden en normen, tijd, bevoegd-
heden, middelen en handelings- en
ervaringsmogelijkheden. Om ruimte
te creëren zou de leiding van organi-
saties creatieve ideeën en voorstellen
niet meteen moeten neutraliseren
door ze in strijd te verklaren met gel-
dende kaders, beleidsdoelstellingen,
procedures et cetera. Een manage-
mentprobleem ten aanzien van het
creëren van ruimte is dat die ruimte
doorgaans niet vanzelf tot stand komt.
Dat geldt ook voor militaire, bureau-
cratische organisaties.12 Daarom vat-
ten we het expliciet organiseren van
creatieve processen op als tweede
voorwaarde voor effectieve creativi-
teit. Ten derde vereist het effectief
maken van creativiteit dat aandacht
schenken aan creativiteit en het reali-
seren van vernieuwingen continu op
alle organisatieniveaus en in alle or-
ganisatieonderdelen plaatsvinden.
Nu enkele voorwaarden voor creativi-
teit zijn geformuleerd, komt de vraag
aan de orde welke aanknopingspun-
ten gekozen kunnen worden voor
management en beleid met betrek-
king tot effectieve creativiteit. In deze
bijdrage stellen we voor een momen-
tum voor organisatievernieuwing te
creëren door voort te borduren op een
specifiek kenmerk van militaire orga-
nisaties: het omvangrijke en systema-
tisch ontwikkelde management- en
leiderschapsvermogen van militaire
leidinggevenden. Dat vermogen is
een combinatie van persoonlijke kwa-
liteiten, gekoppeld aan een duidelijke
rol en positie van militaire leidingge-
venden. Deze leidinggevenden zijn
dan ook een geschikt aanknopings-
punt voor management en beleid op
het gebied van creativiteit.23
Hiervoor zijn het scheppen van ruim-
te voor vernieuwing en het expliciet
organiseren van creatieve processen
gekozen als voorwaarden voor effec-
tieve creativiteit. Bij dat laatste is een
bijzondere rol weggelegd voor mili-
taire leidinggevenden als creativi-
teitsmanagers. Als uitvloeisel van
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deze keuze wordt onder creativiteits-
management verstaan: het realiseren
van organisatievernieuwingen door
zowel ruimte-scheppend leiderschap
en management als door het continu
en expliciet managen van en leiding
geven aan creatieve processen.
Officieren als
creativiteitsmanagers
Het vervolg van deze bijdrage is
gericht op officieren, en in het bijzon-
der op officieren tot en met het
majoorsniveau. Redenen hiervoor
zijn dat deze officieren - zonder daar-
bij de overige kaderleden tekort te
doen - binnen de KL de lijnmanagers
zijn die direct de verantwoordelijk-
heid en beslissingsbevoegdheid heb-
ben over de dagelijkse uitvoerende
werkzaamheden, zowel onder kazer-
ne-omstandigheden als onder opera-
tionele omstandigheden. Zo stelde
generaal b.d. G. Huyser dat de acties
rondom de enclave Srebrenica niet
alleen de 'oorlog' was van de gene-
raals, maar ook die van de sergeanten,
luitenants en kapiteins." Dit voor-
beeld laat zien dat juist zij degenen
waren die tijdens deze gebeurtenissen
in direct contact stonden met de zeer
veranderlijke omgeving.
De categorie officieren waarop dit
artikel zich richt, kan juist door hun
rol in de uitvoering van het werk een
bijzondere rol vervullen bij organisa-
tieverandering. Als change agent
kunnen zij een cruciale rol spelen in
het initiëren en implementeren van
organisatie vernieuwingen.14 "Als zij
voor wat betreft kennis en vaardighe-
den zijn toegerust om als change
agent te fungeren, is er vermogen
gecreëerd om het Mission Statement
van de KL en op vernieuwing gericht
beleid te vertalen in praktische maat-
regelen op uitvoerend niveau.
Daarnaast kan dat vermogen worden
gebruikt om op basis van praktijker-
varingen aanzetten te geven tot
vernieuwing op hogere beleids- en
managementniveau's. Organisatiever-
nieuwing 'van onderop' dus.16•"
Basisuitrusting
van creativiteitsmanagers
Voordat we de vraag beantwoorden
over welke specifieke vaardigheden
creativiteitsmanagers zouden moeten
beschikken, wordt kort aangegeven
welke basiskennis en -vaardigheden
van officieren nu al systematisch door
de KL beïnvloed worden. In het be-
stek van deze bijdrage is het ondoen-
lijk om recht te doen aan de omvang
en verscheidenheid van de oplei-
dingsinspanning van de KL. We be-
perken ons vooral tot het Beleids-
concept Leidinggeven, het Beleids-
concept Individuele Opleidingen en
het beoordelingssysteem van de KL.
De keuze voor deze instrumenten is
gemaakt omdat zij de basis vormen
van kennis, vaardigheden en houdin-
gen met betrekking tot leiderschap
en management. Ze vormen steeds
terugkerende elementen in het werk
en in opleidingen van alle militairen.
In die hoedanigheid vormen zij een
invloedrijk mechanisme van cultuur-
overdracht en -beïnvloeding.
In het Beleidsconcept Leidinggeven
van de KL is onder meer vastgelegd
welke verantwoordelijkheden lei-
dinggevende functionarissen hebben.
Dit zijn de verantwoordelijkheden
van de leidinggevende als vaktechni-
sche tactische commandant, als aan-
voerder van een team, als adviseur en
als opleider. In het Beleidsconcept
Individuele Opleidingen zijn richtlij-
nen vastgelegd met betrekking tot de
algemene doelen van opleiden en vor-
men van opleidingen."
De genoemde beleidsconcepten rich-
ten zich op het ontwikkelen van








Binnen de vijf basisvaardigheden
worden in totaal dertig deelvaardig-
heden onderscheiden. ledere militaire
leidinggevende kent deze vaardighe-
den van de zogenaamde '5/30-lijst',
ook wel de 'witte kaart' genoemd.1''
Andere vaardigheden en attitude-
aspecten worden beïnvloed door het
beoordelingssysteem van de KL.
De te beoordelen vaardigheden en





(mondeling en schriftelijk), besluit-
vaardigheid, initiatief en zorg voor
personeel en materieel.
In beide sets van vaardigheden wordt
geen expliciete aandacht besteed aan
zaken als creativiteit, innovativiteit en
aanpassingsvermogen. Dit betekent
dat die eigenschappen noch door het
opleidingssysteem noch door het
beoordelingssysteem gericht worden
ontwikkeld. Toch vraagt de praktijk
om deze vaardigheden. Een praktijk-
voorbeeld moge dit verduidelijken.
Tijdens een patrouille in Bosnië-
Herzegowina wordt een luitenant met
zijn groep (zeven man) onder vuur
genomen. Op het moment dat hij pro-
beert af te breken naar een gedekte
locatie blijkt dat de groep te weinig
vuurkracht heeft - namelijk l pistool,
6 geweren en l machinegeweer - om
op een veilige en snelle manier weg te
komen. Hij besluit om voortaan al-
leen nog maar patrouilles van 10 man
met 2 machinegeweren op pad te stu-
ren. Op de compound handhaaft hij
echter de groepen van 7 man, in ver-
band met de vervoersmogelijkheden
van de groep en het optreden in waar-
nemingsposten. Na terugkomst in
Nederland kon hij - wanneer dat
gewenst was tijdens oefeningen - zijn
vier organieke groepen binnen het
peloton direct omvormen tot drie
groepen van 10 man. Ook deed hij
een wijzigingsvoorstel met betrek-
king tot de bewapening (een extra
machinegeweer). Deze manier van
optreden werd vervolgens binnen het
bataljon gebruikt wanneer de situatie
dat verlangde.
In het voorbeeld is er sprake van crea-
tiviteit doordat voor een probleem een
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oplossing gezocht is die de tot dan toe
bestaande wijze van optreden ver-
nieuwd heeft. Daarnaast is de ver-
nieuwing overgenomen door andere
organisatieonderdelen: binnen het
betreffende bataljon bestond kenne-
lijk het vermogen tot zelf-evaluatie en
-vernieuwing. De luitenant en het
bataljon uit het voorbeeld hebben het
leren van de organisatie daadwerke-
lijk beïnvloed door ruimte voor ver-
nieuwing te nemen en te geven.
Het voorbeeld toont aan dat binnen de
KL creativiteit niet per se afwezig is.
Waar het echter om gaat, is het syste-
matisch ontwikkelen en verankeren
van creativiteit in organisatie, midde-
len, waarden en wijzen van optreden.
De nu volgende suggesties voor een
opleidingsinhoud en -vorm voor crea-




Hierna staat de vraag centraal waar-
over officieren zouden moeten be-
schikken opdat zij als creativiteitsma-
nager effectief zouden kunnen zijn.
Bij het beantwoorden van deze vraag
gaan we alleen in op door opleiding te
verwerven kennis en vaardigheden.
De reden voor deze keuze is dat bin-
nen het bestek van deze bijdrage
alleen aandacht besteed wordt aan een
opleidingsmodel als oplossingsrich-
ting voor het ontwikkelen van creati-
viteitsmanagement-capaciteit.
Volledigheidshalve merken we op
dat, ten eerste, elke militaire leider
over vakmanschap dient te beschik-
ken en dat, ten tweede, creativiteits-
managers idealiter over militair-
bedrijfskundige kennis zouden moe-
ten beschikken over het functioneren
van organisaties en van mensen in
organisaties. Deze kennis wordt na-
tuurlijk al grotendeels aangeboden in
de al bestaande opleidingen.
Een derde en specifiekere kenniscom-
ponent betreft algemene kennis op het
terrein van organisatievernieuwing:
basisconcepten en -theorieën met
behulp waarvan officieren verschijn-
selen die in verband staan met organi-
satievernieuwing kunnen herkennen
en beoordelen (bijvoorbeeld het ver-
loop van vernieuwingsprocessen,
weerstand tegen verandering, het
bewust waarnemen en interpreteren
van gedrag van anderen en van zich-
zelf in een veranderingsproces). In de
bestaande KMA-opleiding wordt al
deels aandacht besteed aan organisa-
tieontwikkeling in een van de keuze-
richtingen.
Een methodisch perspectief
Andere kennis- en vaardigheidscom-
ponenten van creativiteitsmanagers
zouden volgens ons vooral betrekking
kunnen hebben op kennis van speci-
fieke methoden en vaardigheid in het
toepassen van die methoden. De
nadruk die hier wordt gelegd op
methodenkennis en vaardigheid in het
toepassen van methoden is gebaseerd
op twee overwegingen. Ten eerste kan
creativiteit alleen effectief worden
gemaakt indien het vermogen wordt
ontwikkeld tot het omzetten van ken-
nis in handelingen en resultaten. Door
het handelingsvermogen te ontwikke-
len, wordt de kans op een stokkend
vernieuwingsproces voorkomen. An-
ders gezegd: handelingsvermogen
verkleint de kans dat creatieve ideeën
tot vernieuwing in schoonheid ster-
ven.
Een tweede reden voor de nadruk op
methoden is dat pogingen om binnen
zeer grote organisaties via opleidin-
gen het vermogen tot organisatiever-
nieuwing te vergroten waarschijnlijk
alleen impact zullen hebben indien
kennis op grote schaal beschikbaar is,
(h)erkend en gedeeld wordt. Door
kennis in de vorm van methoden aan
te bieden, is zij tot op zekere hoogte
gestandaardiseerd en breed beschik-
baar. Hierdoor wordt bereikt dat het
personeel dat betrokken is bij ver-
nieuwingen over ongeveer hetzelfde
kennisniveau beschikt. Bovendien
vergemakkelijkt de standaardisatie
van methoden de onderlinge commu-
nicatie in en over vernieuwingspro-
cessen, en verschaft zij houvast voor
alle betrokkenen in het vernieuwings-
proces.
Hierna doen we een voorstel ten aan-
zien van de typen methoden die in de
gereedschapskist van de creativiteits-
manager aanwezig zouden kunnen
zijn. Hiermee wordt beoogd een beeld
te schetsen dat concreet genoeg is om
de aftrap te vormen tot een inhoude-
lijke discussie over de invulling van
creativiteitsmanagement.
In navolging van R.R. Blake en J.S.
Mouton zouden methoden onder-
scheiden kunnen worden die samen-
hangen met probleemtype, organisa-
tieniveau en interventietype.2" Blake
en Mouton onderscheiden soorten
problemen die betrekking hebben op
macht en autoriteit, moraal en cohe-
sie, normen, en doelstellingen. De
organisatieniveaus die Blake en
Mouton onderscheiden zijn: het indi-
vidu, de groep, een samenstel van
groepen, organisaties en grotere
sociale systemen. Ten slotte kunnen
verschillende typen interventies en
oplossingen onderscheiden worden:
- het verhelpen van kennisgebreken
teneinde anderen te helpen hun pro-
bleem op te lossen;
- het voorschrijven van een oplossing
waarvoor de leidinggevende zelf de
verantwoordelijkheid neemt;
- het confronteren van mensen met
hun eigen onderliggende opvattin-
gen;
- het faciliteren van probleemhebbers
door ze te helpen bij het verzamelen
en interpreteren van data, en ten
slotte
- het creëren van omstandigheden die
probleemhebbers helpen hun angst
te reduceren met betrekking tot het
uiten van opvattingen en kennis.
Al naar gelang het soort probleem en
het organisatieniveau waarop het zich
voordoet kan de creativiteitsmanager
een keuze maken voor een bepaalde
aanpak.
De benadering van Blake en Mouton
biedt een zeer gedifferentieerd waar-
nemings- en oplossingsschema. Bo-
vendien zijn de verschillen zichtbaar
in de complexiteit van de problemen
en de moeilijkheidsgraad van inter-
ventiemethoden. Problemen op indi-
vidueel niveau of groepsniveau zijn
doorgaans minder complex dan orga-
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nisatieproblemen; het verschaffen van
expertkennis stelt doorgaans minder
eisen aan kennis en vaardigheden van
de creativiteitsmanager dan in het
geval een confronterende oplossings-
aanpak geïndiceerd zou zijn. Door
deze differentiatie van de complexi-
teit van vraagstukken en de daarmee
corresponderende eisen die aan de
creativiteitsmanager worden gesteld,
bestaat de mogelijkheid een oplei-
dingstraject te ontwerpen waarbij het
repertoire aan methodenkennis en
toepassingsvaardigheden wordt afge-
stemd op functie-inhoud, -niveau en
rang van de creativiteitsmanager. Dit
biedt mogelijkheden voor het doseren
van het opleidingsaanbod en het kop-
pelen van opleiding en aansluitende
werkervaring.
Het opleidingsmodel
In de voorgaande paragraaf zijn sug-
gesties gedaan voor een opleidingsin-
houd met betrekking tot het uitrusten
van officieren als creativiteitsma-
nagers. In deze paragraaf wordt aller-
eerst het huidige opleidingsmodel
voor officieren geschetst. Daarna
worden structuur, inhoud en gevolgen
van een opleidingstraject voor creati-
viteitsmanagement geschetst die
compatibel zijn met en voortbouwen
op het huidige opleidingsmodel. Ook
aan de invoeringsvoorwaarden beste-
den we aandacht. Het opleidingstra-
ject voor creativiteitsmanagement
kan worden opgevat als een aanvul-
ling op het huidige basismodel.
Met betrekking tot de huidige offi-
ciersopleidingen beperken we ons tot
de opleiding aan de KMA, want sinds
1995 worden alle initiële officiersop-
leidingen op dit instituut verzorgd.
Om een duidelijk beeld te krijgen van
de huidige opleiding, geven we een
korte beschrijving van de KMA-
opleiding zoals die bestond van 1985
tot heden.
In 1985 werd een KM A-opleidings-
model geïmplementeerd dat de mili-
taire bedrijfskunde benadrukte. De
opleiding duurde vier jaar en drie












































beoordeling & selectie van de
CM-gapacileitai van een officier
door een extern bureau
CM-H
CM-I j
Afb. l Basismodel van officiersopleidingen binnen de KL en de uitbreiding
daarvan met een opleidingstraject Creativiteitsmanagement (CM)31
voor wat betreft de praktische oplei-
ding. Elk jaar ging de cadet drie
maanden naar het opleidingscentrum
van zijn respectievelijke wapen/
dienstvak voor zijn functiegerichte
opleiding. De militaire bedrijfskunde
kreeg echter niet voldoende vorm
door de negatieve interferentie tussen
de drie pijlers van de opleiding; mili-
taire opleiding, wetenschappelijke
opleiding en persoonsvorming.2'
In 1992 werd door het Projectteam
Reorganisatie Onderwijs KMA
(PRO-KMA) een nieuw opleidings-
model geïntroduceerd waarbij de uni-
versitaire bestuurs- en adviesstructuur
werd losgelaten. Dit model was
gekoppeld aan de Beleidsvisie Hoger
Onderwijs Krijgsmacht, waarvan een
van de uitgangspunten was dat het
verband tussen de initiële opleidin-
gen, de stafscholen en de Hogere
Defensie Leergangen duidelijk zicht-
baar diende te zijn. Het resultaat was
het basis-opleidingsmodel zoals ge-
presenteerd in afbeelding 1. Het mo-
del is gebaseerd op permanente oplei-
ding gedurende heel de carrière. De
initiële opleiding (KMA-I) is daarbij
voornamelijk gericht op vakman-
schap in de eerste te vervullen func-
tie, met nadruk op het primaire proces
van het krijgsmachtdeel waartoe men
behoort en op leiderschapstraining en
-vorming (LTV). Tijdens het KMA-II
traject wordt de naar functiegroep
gedifferentieerde militaire bedrijfs-
kunde-opleiding voortgezet door
middel van intern, dan wel extern
wetenschappelijk onderwijs.
Het basisopleidingsmodel voldoet in
onze ogen prima omdat het militaire
leiders voortbrengt die hun taak - op
het niveau waarvoor zij bestemd zijn
- kunnen uitvoeren. Maar dit model
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behoeft volgens ons aanvulling. Deze
aanvulling op het basisopleidingsmo-
del bestaat uit een opleidingstraject
Creativiteitsmanagement (afgekort
als CM, zie afbeelding 1). In het
model zijn dienstjaren en rang weer-
gegeven ter indicatie van de periode
in de loopbaan waarop de modules
van het CM-traject kunnen worden
gekoppeld aan die van het basisoplei-
dingsmodel.
Aan het CM-traject worden de vol-
gende voorwaarden gesteld.
• Het CM-opleidingstraject wordt
zoveel mogelijk gekoppeld aan het
basisopleidingsmodel. Dit is vol-
gens ons noodzakelijk om het inte-
grale karakter van het basisoplei-
dingsmodel te garanderen. Boven-
dien blijft zo de bestaande afwisse-
ling van opleidings- en werkerva-
ringsperioden in de loopbaan intact.
Door de integratie van het basisop-
leidingsmodel en het CM-oplei-
dingstraject heeft het CM-traject
een modulaire opbouw.
• De KL heeft, volgens ons, behoefte
aan creativiteitsmanagers op drie
niveaus: aan subalterne creativi-
teitsmanagers die het primaire pro-
ces aansturen, aan managers die
deze leiders van het primaire proces
begeleiden en beoordelen, en op het
hoogste niveau aan topmanagers
die het creatieve proces faciliteren.
Deze hiërarchische opbouw kan
worden gekoppeld aan rangen,
maar nog beter is een koppeling aan
functies. Op elke leidinggevende
functie binnen het primaire proces
zal een creativiteitsmanager werk-
zaam moeten zijn. Begeleiding en
beoordeling dient idealiter te ge-
schieden door iemand op het hiër-
archische niveau boven hem met
dezelfde achtergrond.
• Het CM-opleidingstraject zou ook
toegankelijk moeten zijn voor offi-
cieren van de drie andere krijgs-
machtdelen (KLu, KM en KMar).
Redenen hiervoor zijn dat een inter-
service opleiding mogelijkheden
biedt om van andere krijgsmachtde-
len en hun cultuur te leren. Daar-
naast is samenwerking tussen de
krijgsmachtdelen goedkoper dan
het separaat in stand houden van
een opleidingsinfrastructuur voor
ieder van de krijgsmachtdelen.
Inhoudelijk zouden de CM-modules
als volgt kunnen worden ingevuld.
In het KMA-I traject maakt de aspi-
rantofficier kennis met de basisbe-
grippen ,-theorieën en -methoden van
Creativiteitsmanagement. De nadruk
in deze periode ligt vooral op het ver-
werven van inzicht in de rol van de
militaire leidinggevende in vernieu-
wing van de bedrijfsprocessen waar-
aan hij leiding geeft. Ook de vaardig-
heden op het gebied van Creativiteits-
management die de leidinggevende in
die rol nodig heeft, komen aan bod.
Na de eerste kennismaking met mili-
tair leiderschap in de praktijk en het
omgaan met organisatieveranderin-
gen in het algemeen, gaat de officier
weer terug naar de KMA voor het
KMA-II traject. Naast de afronding
van de wetenschappelijke opleiding
komen specifieke vaardigheden -
onder meer het hanteren van geavan-
ceerdere methoden en technieken -
op het gebied van Creativiteitsma-
nagement aan de orde (CM-II).
In de functies na KMA-II komt de
officier op een niveau in de organisa-
tie waar hij meer als initiator dan als
uitvoerende met Creativiteitsmanage-
ment te maken krijgt, bijvoorbeeld in
een compagnies- of bataljonsstaf. In
deze fase wordt hij intensief gevolgd
door zijn leidinggevenden, zodat zijn
capaciteiten als creativiteitsmanager
kunnen worden beoordeeld. Zij kun-
nen in deze fase een rol spelen als
mentor of coach van creativiteitsma-
nagers. Daarnaast zou de officier kun-
nen worden getest op deze capacitei-
ten door middel van externe beoorde-
laars, bijvoorbeeld door een extern
trainingsbureau met behulp van een
assessment center. De invulling van
een dergelijk programma valt buiten
het bestek van dit artikel. Doelstelling
van dit traject is om die officieren te
selecteren die uitblinken in creativi-
teit(smanagement). Deze groep van
officieren kan in het verloop van hun
carrière veel gaan betekenen voor de
krijgsmacht, gezien hun kennis, cre-
atieve vaardigheden en innovatieve
ideeën. Zij kunnen zich ontwikkelen
tot begeleiders en voortrekkers van
complexe en omvangrijke vernieu-
wingsprocessen.
Als deze selectie heeft plaatsgevon-
den, zullen de geselecteerde creativi-
teitsmanagers, binnen maar ook bui-
ten de krijgsmacht, intensief ervaring
op kunnen doen met organisatiever-
andering, zodat zij nog breder zijn
opgeleid voor het vervolgtraject in de
krijgsmacht (CM-III). Daarnaast zou
een stage bij een andere organisatie
tot de mogelijkheden kunnen beho-
ren, om ervaring op te doen met het
functioneren van andere organisaties.
Vanaf het majoorsniveau zal de cre-
ativiteitsmanager zelf gaan optreden
als begeleider/coach en beoordelaar
van jongere officieren. Hij zal daar-
voor een aanvullende opleiding nodig
hebben (CM-IV). Externe opleidings-
organisaties of het Instituut voor
Leiderschap en Militaire Opleidingen
(ILMO) hebben voldoende mogelijk-
heden voor dit soort opleidingstrajec-
ten en kunnen hiervoor een op maat
gemaakte module ontwerpen die vol-
doet aan alle eisen van de krijgs-
macht.
Kort samengevat beogen de aanvul-
lingen op het bestaande opleidings-
model een opleidingstraject tot stand
te brengen dat creativiteitsmanagers
voortbrengt en selecteert, zorg draagt
voor de continue vorming van de
geselecteerde creativiteitsmanagers
en hen opleidt tot begeleiders en
beoordelaars van potentiële creativi-
teitsmanagers. Bovendien wordt hier-
door creativiteit als onderdeel van de
bedrijfscultuur systematisch in de
organisatie verankerd. Hiermee is het
gepresenteerde opleidingsconcept een
voorbeeld van expliciet en doelge-
richt organisatiebeleid, hetgeen een
manier is om binnen de KL concreet
vorm te geven aan het concept van de
lerende organisatie.'-"'
Het geschetste opleidingsmodel heeft
een aantal implicaties en randvoor-
waarden voor beleid.
• Eén van de belangrijkste is dat or-
ganisatievernieuwing een dagelijk-
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se bezigheid wordt van alle werk-
nemers. Dat is een eerste stap op
weg naar een cultuuromslag. Onder
andere creativiteitsmanagers kun-
nen een handje helpen bij het reali-
seren van die omslag, aangezien zij
zich in een positie bevinden waarin
zij direct contact hebben met de
werknemers en de primaire be-
drijfsprocessen, en doordat zij met
betrekking tot creativiteitsmanage-
ment professioneel zijn opgeleid.
Het model voorziet in de mobilisa-
tie van de creativiteitsmanagers,
maar geeft geen concrete invul l ing
aan de mobilisatie van andere
werknemers. Ook op dat terrein zal
de KL een aparte inspanning moe-
ten leveren.
1
 Ten tweede impliceert het CM-
opleidingstraject de ontwikkeling
van een specifiek carrièrebeleid ten
aanzien van de geselecteerde offi-
cieren. Een bepaalde (geplande)
doorstroom van de betreffende cre-
ativiteitsmanagers is noodzakelijk,
zodat de KL voortdurend kan put-
ten uit creativiteitsmanagers op drie
niveaus. Het eerste niveau is een
categorie jonge officieren die weet
om te gaan met creativiteit en ver-
anderingen. De tweede categorie
bestaat uit meer ervaren officieren
die de jonge officieren begeleiden
en beoordelen tijdens hun functio-
neren in de rol van creativiteitsma-
nager. Hieruit ontwikkelt zich de
derde, veel kleinere categorie,
namelijk de leiders die de strategi-
sche top van de KL gaan vormen.
> Ten derde zal creativiteitsmanage-
ment moeten worden benaderd als
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een algemene reeks van vaardighe-
den en attitude van officieren. Het
is nadrukkelijk geen vaktechnische
specialisatie.
• Als vierde punt zullen creativiteit
en Creativiteitsmanagement als be-
oordelingsdimensies moeten wor-
den opgenomen in het beoorde-
lingssysteem.
• Ten slotte hebben de creativiteits-
managers bepaalde vrijheden nodig
om het ontstaan en de implementa-
tie van innovatieve ideeën binnen
hun eigen omgeving mogelijk te
maken. De creativiteitsmanagers
vervullen een grensverleggende rol
in de organisatie. Door de indeling
in niveaus, zoals genoemd in het
tweede punt, kan hierin tegemoet
worden gekomen, want de begelei-
der kan het proces afschermen dan
wel toelichten voor het hogere
niveau als dat nodig blijkt te zijn.
Conclusie
Het gepresenteerde opleidingsmodel
voor Creativiteitsmanagement is ge-
positioneerd als aanvulling op het
basisopleidingsmodel. Door combi-
natie van het basisopleidingsmodel
met een viertal CM-modules wordt
integratie beoogd tussen de Beleids-
concepten Leidinggeven en Indivi-
duele Opleidingen, de Beleidsvisie
Hoger Onderwijs Krijgsmacht en de
eisen die voortvloeien uit de nieuwe
taken en inzetgebieden van de KL.
Het heeft dan ook weinig zin om maar
een deel van het voorgestelde traject
te implementeren, omdat de onderlin-
ge samenhang van het model een
garantie vormt voor het realiseren van
Creativiteitsmanagement op alle ni-
veaus in de Landmacht. We beseffen
dat de invoering van een aangepast
opleidingsmodel en de daarbij beho-
rende maatregelen niet de enige com-
ponenten zijn die kunnen bijdragen
aan het vernieuwingsvermogen van
de KL. In ieder geval beoogt het
geschetste opleidingsmodel bij te dra-
gen aan het ontwikkelen van creatief
vermogen van personeel en aan het
institutionaliseren van dat
vermogen in de organisatie.
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